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Dieser  Beitrag  geht  im  wesentlichen  auf  einen  durch  den  Autor  im  Juni  1997  durchgefiihrten 
Besuch  des  Cabinet  Office,  der  Treasury,  des  National  Audit  Office  und  verschiedener  Agen- 
turen  zuriick. 


1),  Problem-  und  Fragestellung:  Design-  und 

Implementationsprobleme  von  Verwaltungsmodernisierungen 

Beim  United  Kingdom  handelt  es  sich  (neben  Neuseeland  und  Austra- 
lien)  gemessen  am  Umfang,  der  Intensitat  und  dem  Tempo  von  Ver- 
waltungsmodemisierungen  um  einen  ‘Core-NPM-Reformer’ ! 

Das  United  Kingdom  gibt  daher  ein  lohnenswertes  bzw.  erkennt- 
nistrachtiges  Beispiel  dafur  ab,  wie  sich  Design-  und  Implementati¬ 
onsprobleme  im  Verlauf  umfassend  angelegter  NPM-Verwaltungsmo- 
demisierungen  stellen. 

Da  und  insoweit  sich  bei  New  Public  Management-Modemisierungen 
bestenfalls  auf  nur  recht  allgemein  gehaltene  Vorbilder  (auf  bloBe 
Prinzipien  oder  Ideen)  zuriickgreifen  laBt,  stellt  sich  hier  auch  das 
Problem,  daB  Design-  und  Implementationsprobleme  immer  erst  im 
ModemisierungsprozeB  selbst  auftauchen  und  gelost  werden  musseii. 

Anhand  des  United  Kingdom  laBt  sich  daher  zum  einen  aufzeigen, 
wie  sich  nun  das  Design  bzw.  die  Ausgestaltung  einzelner  Bausteine  - 
wie  etwa  Agency-Strukturen,  betriebliches  Rechnungswesen/Accruals 
Accounting  oder  Performance-Management  -  unter  EinfluB  konkreter 
Anwendungsbedingungen  zu  entwickeln  beginnt. 

Zum  anderen  kann  daran  geprtifl  werden,  inwieweit  es  dabei  durch 
sachliche  sowie  zeitliche  Abstimmung  einzelner  Entwicklungen  zu 
einer  sich  wechselseitig  stiitzenden  Ein-  und  Durchfuhrung  umfassen- 
der  Verwaltungsmodernisierungen  (zu  Reformen  aus  einem  „GuB“) 
kommen  kann.  • 

Unter  weitergesteckten  Gesichtspunkten  kann  an  diesem  Beispiel 
deutlich  werden,  wie  sich  dann  anstehende  Design-  und  Implementa¬ 
tionsprobleme  selbst  auf  das  Ziel  solcher  iibergreifend  angelegter 
Modemisierungen  auswirken. 


2)  Design-  und  Implementationsbedarfe  des  UK-Ansatzes  der 
Verwaltungsmodernisierung 

Kurz  gefafit,  laBt  sich  anhand  des  UK  der  Design-  und  Implementati- 
onsbedarf  von  NPM-Modemisierungen  auch  insoweit  gut  kenntlich 
machen, 


2.1)  als  sich  nun  gerade  das  UK  Ende  der  70er/Anfang  der  80er  Jahre  vor 
eine  auBerst  belastend  wirkende  Wirtschafts-,  Finanz-  und  Leistungs- 
krise  (geringes  Wirtschaftswachstum,  Arbeitslosigkeit,  zunehmende 
Belastungen  des  Kapitalmarktes)  gestellt  sieht. 

als  hier  dann  auch  uber  eine  ganze  Serie  von  Ansatzen  (von  den 
‘Scrutinies’,  uber  das  FMI  bis  hin  zum  ‘Next-Steps-Program’  und  der 
‘Competing  for  Quality’/Citizen  Charter-Movement)  der  Versuch 
gemacht  wird,  diesen  Belastungen  mit  einem  grundlegenden  ‘Re- 
Assessment’  des  Gesellschaft  saufbaus  -  insbesondere  der  Rolle  des 
Staates  gegeniiber  der  Gesellschaft  und  der  Wirtschaft  zu  begegnen. 

als  dann  aber  auch  erst  ein  sich  allmahlich  abzeichnender  Umbau  des 
Staates  zur  ‘Enabling  authority’  (was  in  der  angelsachsischen  Traditi¬ 
on  nicht  nur  rhetorischen  Charakter  hat)  -  und  somit  auch  eine  durch- 
greifende  Deregulierungen  von  Wirtschaft  und  Gesellschaft,  ein 
Ruckbau  des  Staates  und  die  Einfuhrung  einer  wettbewerbsorientier- 
ten  Vergabe-  und  Kontraktmanagements  -  zu  gewunschten  Erholun- 
gen  fuhrt. 


und  als  dabei  gerade  die  Offnung  bisher  hierarchischer  Strukturen 
zugunsten  eines  (intemen/extemen)  Wettbewerbs  (insbesondere  das 
Prior-Option-Verfahren  des  Next-Steps-Programs)  dazu'  beitragen 
soli,  daB  sich  der  Umfang  offentlicher  Aufgaben  (indirekt  auch  die 
„Leistungstiefe“)  durch  das  Nachffageverhalten  bemiBt,  daB  hier  also 
Wahlvorgange  nach  Opportunitatskosten  erzwungen  werden  -  und 
sich  so  durch  einen  „leistungsorientierten“  Abgleich  zwischen  offent- 
lichem  und  privatem  Sektor  Synergieeffekte  fur  gesamtwirtschaftliche 
Erholungen  freisetzen  lassen. 
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2.2)  als  es  sich  bei  der  Durchfuhrung  solcher  Modemisierungen  (trotz 
gegebener  Vorbilder  neo-liberaler  Wirtschaftslehren  und  des  privat- 
wirtschaftlichen  Untemehmertums/Managerialism)  nicht  schon  um 
einen  bloBen  Institutionentransfer  handelt,  sondem  es  doch  nur  um 
die  Anwendung  recht  allgemein  gehaltener  Prinzipien.  Ideen  oder 
Modelle  geht. 

als  es  daher  im  Zuge  dieser  Modemisierungen  (ob  nun  bei  der  Einfuh- 
rung  vori  Wettbewerbsformen,  verschiedener  Formen  des  contracting 
in/outs  oder  des  betrieblichen  Rechnungswesen)  jeweils  um  eine 
Anwendung  und  Ausgestaltung  allgemeiner  Prinzipien  und  Ideen 
unter  konkreten  Rahmenbedingungen  geht. 

als  dann  in  diesem  Fall  die  ProzeBsteuerung  der  Modemisierung 
zwangslaufig  nicht  nur  fur  die  Aufrechterhaltung  des  Andehings- 
schwunges  (momentum  of  change)  zu  sorgen,  sondem  zugleich  die 
voile  Last  von  erst  ad  hoc  oder  situativ  auftretenden  Design  und 
Implementationsaufgaben  zu  tragen  hat. 

i 

< 

3.3)  als  dann  anhand  verschiedener  tragender  GroBen  des  sich  abzeichnen- 
den  Gesamtkonzeptes  einer  NPM-Modemisiemng  -  anhand  der  Ein- 
fuhmng  einer  neuen  Basisorganisation.  einer  starker  outputorien- 
tierten  Budgetierung,  eines  neuen  Systems  des  Performance-Manage¬ 
ments  und  den  verschiedenen  Ansatzen  der  Leistungskontrolle/ 
Auditing/ Quality  -  aufgezeigt  werden  soli,  wie  und  ob  sich  die  not-' 
wendigen  Designentwicklungen  iiberhaupt  -  und  dann  auch  in  sach- 
lich  und  zeitlich  untereinander  abgestimmter  Weise  -  vorantreiben 
lassen. 


3)  Entwicklungsstand  zentraler  Modernisierungsproiekte 


3.1)  Entwicklung  organisatorischer 

Rahmenbedingungen/Agentur  als  Basisorganisation 

Soweit  es  um  die  organisatorischen  Rahmenbedingungen  geht,  ist 
festzustellen, 
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1, 1)  daB  hier  fur  das  UK  Verwaltungsmodernisierungen  mit  der  grofiten 
Reichweite  durchgefiihrt  werden  bzw.  bereits  durchgefuhrt.  worden 
sind! 

daB  hier  auch  mit  dem  Next-Steps-Program  von  1988  -  und  somit  mit 
der  Disaggregation.  Dezentralisierung  und  Teil-Verselbstandigung 
die  Voraussetzungen  dafur  geschaffen  werden,  daB  sich  das  Verwal- 
tungsmanagement  auf  verartderte  Prinzipien  eines  wettbewerbsorien- 
tierten  Vergabe-  und  Kontraktmanagement  umstellen  laBt. 

daB  sich  dann  entsprechende  Anderungen  nicht  nur  auf  einen  veran- 
derten  Aufbau  bzw.  eine  Re-Fokussierung  der  Funktionen  steuerungs- 
erheblicher  Central  Agencies’  sondem  insbesondere  -  und  zwar  im 
Sinne  sogenannter  Executive  Agencies  -  auf  den  veranderten  Aufbau 
der  administrativen  Basisorganisation  bzw.  der  organisatorischen 
Peripherie  des  Verwaltungssv stems  richtet. 

daB  hier  dann  auch  gemaB  dem  Next-Steps-Program  (mit  Hilfe  des 
Prior-Qption-Verfahrens !  1  im  Sinne  ftinf-  bzw.  dreijahriger  Priifungs- 
und  Erfahrungszvklen  der  Status  einer  Einheit  -  je  nach  feststellbaren 
vorteilhaften  Umweltbedingungen  -  als  „Trading-“  oder  „Non-Tra- 
ding-Agency“  festgelegt  wird  (oder  gar  an  eine  vollstandige  Privati- 
sierung  zu  denken  ist!). 


1.2)  daB  dann  -  wie  fur  den  Fall  des  Elizabeth  II  Convention  Centre  -  fest- 
stellbar  ist,  daB  das  jeweilige  AusmaB  der  Teil-Verselbstandigung  von 
Agenturen  (von  in  etwa  1 50  Agenturen  oder  personell  bald  die  Halfte 
des  Civil  Service)  bereits  extrem  weit  zu  reichen  vermag. 

daB  sich  dann  der  weitere  Bestand  dieses  Convention  Centres  als  eine 
Trading- Agency  auch  in  diesem  Fall  zunachst  -aus  dem  erfolgreichen 
Abschneiden  an  einem  Market-Test  ergibt  (gegeniiber  privaten 
Anbietem). 

daB  sich  die  Steuerung  dieses  Centres  erwartbarerweise  durch  die 
Regelungen  der  Framework  Documents  (Corporate  Plan,  Annual  Plan 
und  Service  Level  Agreements)  ergibt. 

daB  dem  Agenten  (bzw.  dem  Chief  Executive  Officer)  innerhalb 
dieser  Rahmenstruktur  eine  denkbar  groBtmogliche  Flexibilitat  zur 
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Erledigung  seiner  Geschafte  bzw.  zum  Erreichen  seiner  Ziele  einge- 
raumt  wird  -  dem  C.E.O.  also  alle  nur  denkbaren  untemehmerischen 
Freiheiten  (eigenstandige  Organisationskompetenz/betriebliches 
Rechnungswesen/Preisbildung/eigene  Personalstruktur)  fiir  einen  effi- 
zienten /  effektiven  Ressourceneinsatz  eingeraumt  werden. 

daB  sich  dies  organisatorisch  betrachtet  typischerweise  in  einem 
untemehmensahnlichen  Aufbau  niederschlagt  -  in  einer  Leitung  durch 
Boards,  in  einem  funktionalen  Organisationsaufbau  (Finanzen/Han- 
del/Personal/unter  EinschluB  des  groBten  Subkontraktors),  in  einer 
verstarkten  lateralen  bzw.  vertikalen  Kommunikation  und  einer  haiifi- 
gen  projektorientierten  Aufgabenerledigung. 

daB  sich  unter  diesen  Bedingungen  (wie  Market-Test/Einrichtung  als 
Trading  Fund)  die  Verfolgung  des  eigentlichen  Sachziels  (Organisati¬ 
on  von  Konferenzen)  doch  der  verbesserten  Erreichung  des  Formal- 
ziels  unterzuordnen  beginnt  -  namlich  der  Erwirtschaftung  eines  Sur¬ 
pluses  (auf  Vollkostenbasis),  um  zumindest  anteilig  den  gewahrten 
Aufwand/Trading  Fund  zuruckzahlen  zu  konnen. 


2.3)  daB  anhand  dieses  Beispiels  in  ganz  besonderer  Weise  die  Flexibilitat 
deutlich  wird,  mit  der  sich  heute  die  angemessenen  organisatorischen 
Rahmenbedingungen  fur  einen  effizienten  bzw.  effektiven  Aufgaben- 
vollzug  ausgestalten  lassen. 

daB  hier  ja  auch  das  Next-Stens-Program  (insbesondere  das  Prior- 
Option- Verfahren)  ein  Verfahren  bzw.  eine  Methodik  bereitstellt, 
demgemaB  man  je  nach  gegebenen  Umweltbedingungen  in  eine 
erfolgserhebliche  Stufiing  der  Rahmenbedingungen  (Non-Trading/ 
Trading)  bis  hin  zu  einer  Organisations-  und  Aufgabenprivatisierung 
eintreten  kann. 

daB  hier  aber  insoweit  ein  gewisser  Mangel  an  Organisationspolitik 
bzw.  ein  Kontroll-  bzw.  Steuerungsdefizit  deutlich  wird,  als  es  offen- 
sichtlich  noch  keine  exakte  Steuerung  von  Organisationsformen- 
wahlen  nach  Art  der  Umweltbedingungen  und  Leistungszielen  gibt. 

daB  sich  sodann  -  wie  am  Convention  Centre  erkennbar  -  die  Umwelt¬ 
bedingungen  und  Zielsetzungen  (Marktliche  Konkurrenz/Profitmaxi- 
mierung)  in  einer  Weise  geandert  haben,  daB  hier  eigentlich  auf  eine 
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privatrechtliche  Organisationsform  iiberzugehen  oder  sogar  an  eine 
Privatisierung  zu  denken  ware. 

daB  mit  der  Flexibilisierung  also  nicht  nur  der  Weg  freigemacht  wird 
fur  die  insgesamt  bzw.  gesamtwirtschaftlich  produktivste  Organisati- 
onswahl,  sondem  nun  auch  -  bei  gewisser  Zielverfehlung  -  der  Ver- 
such  gemacht  wird,  durch  eine  eigenstandige  ‘wirtschaftliche  Betati- 
gung’  zu  einer  kurzfristigen  Entlastung  offentlicher  Haushalte  zu 
kommen. 


3.2)  Entwicklung  der  ProzeBstruktur/Budget 

Im  weiteren  Zusammenhang  ist  erkennbar, 


2.1)  daB  es  mit  der  Anwendung  des  Next-Steps-Program  gelingen  kann, 
die  organisatorischen  Rahmenbedingungen  in  effizienz-  und  effektivi- 
tatsfordemder  Weise  einzurichten. 

-  -  daB  es  dabei  mit  der  nun  eingeraumten  Moglichkeit  einer  funktiona- 
len  Gliederung  (Finanzen/Handel  etc.)  gelingt,  eine  Aufgaben-  und 
Entscheidungsordnung  einzurichten,  die  einen  unmittelbaren  Steue- 
mngs-  und  Informationsbezug  zur  geplanten  Effizienz-  und  Effektivi- 
tatssteigerung  (aber  auch  zur  Produktivitatssteigerung)  in  der  Aufga- 
benerledigung  erreicht. 

daB  es  nun  daruber  hinaus  durch  Anderungen  im  Budgetwesen  auch 
zur  Entwicklung  von  Prozessen  der  Planung/Verteilung  und  Veraus- 
gabung  von  Ressourcen  kommt,  mit  denen  eine  verbesserte  Ressour- 
cennutzung  erreicht  werden  soil. 

2.2)  daB  hier  mittlerweile  bereits  mit  verschiedensten  Ansatzen/Raynor’s 
scrutinies/FMI  und  nunmehr  Resource  Accounting  and  Budgeting  zu 
einer  verbesserten  Ressourcennutzung  zu  kommen  versucht  wird. 

daB  dabei  aber  bis  in  die  jiingste  Zeit  hinein  mit  dem  zahlungsorien- 
tierten  Kostenbe griff  (Cash)  gearbeitet  worden  ist,  mit  einer  je  nach 
Department  vollzogenen  Unterscheidung  von  ..Running  Costs“  und 
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^Program  Costs"  sowie  mit  einer  im  Sinne  des  „delegated  Budget" 
allerdings  bereits  recht  weitgehenden  Flexibilitat  in  der  Wahmeh- 
mung  einzelner  Budgetpositionen  (Virements’/carry  overs  a.s.o.). 

daB  nun  aber  im  Sinne  des  Resource  Accounting  and  Budgeting  vor- 
gesehen  .ist  (allerdings  bis  in  das  Jahr  2000),  daB  ein  neuer  Kostenbe- 
griff  im  Sinne  des  Werteverzehrs  (resource  consumption)  eingefuhrt 
wird,  eine  neue  Klassifikation  von  Budgetpositionen  sowie  ein  neues 
betriebliches  Rechnungswesen  (accruals-accounting). 


2.3)  daB  dann  die  Planung/V erteilung  und  Verausgabung  von  Ressourcen 
im  Sinne  des  veranderten  Kostenbegriffs  durch  einen  ‘Bewertungs- 
vorgang’  (neben  Zahlungsvorgangen  nun  auch  Wertzuwachse  und 
Wertverluste)  gesteuert  wird. 

daB  dann  die  Planung/V erteilung  und  Verausgabung  auch  aus  einem 
Aufbau  oder  einem  Gliederungsschema  heraus  erfolgt,  demgemaB 
informationell  und  entscheidungsmaBig  nunmehr  zwischen  dem  Res- 
sourcenbudget  (Cash  fur  die  Produktion  von  Outputs/Leistungen)  und 
dem  Kapitalbudgets  (neben  den  Investitionen/capital  spending  und 
Krediten/borrowing  im  wesentlichen  die  Abschreibungen  sowie  die 
Kapitalzinsen/die  capital  charge)  unterschieden  wird. 

daB  dariiber  hinaus  ein  ‘betriebliches’  Rechnungswesen  aufgebaut 
wird  (accruals-based  accounting),  mit  dem  nun  die  Bewirtschaftung 
des  Budgets  vorrangig  nach  den  ‘Aufwands-‘  und  ‘ErtragsgroBen’ 
einer  periodischen  Erfolgsrechnung  (Operating  Cost  Statement) 
gesteuert  wird,  dariiber  hinaus  nach  kurzfristig  ein-  und  ausgehenden 
Zahlungsvorgangen  (die  Cash  Outflows  bzw.  Cash  Inflows  des  Cash 
Flow  Statements)  und  schlieBlich  nach  den  entsprechend  ausgelosten 
langfristigen  Vermogensanderungen  (den  Anderungen  der  Assets  der 
Balance  Sheet)  -  wobei  dieses  Resource  Accounting  and  Budgeting 
im  Sinne  eines  Statement  of  Resources  eine  genaue  Spezifikation  der 
zur  jeweiligen  Zielverfolgung  eingesetzten  Ressourcen  erlaubt. 

daB  sich  dann  mit  diesen  unterschiedlichen  Rechnungsansatzen/ 
Accounts  Informationen  dariiber  produzieren  lassen,  wie  die  Verfol- 
gung  bestimmter  Ziele  nun  in  Begriffen  eines  betrieblichen  Kostenbe- 
griffs/Werteverzehrskosten  zu  Buche  schlagt.  (Vgl.  Statement  of 
Resources) 
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2.4)  daB  dann  iiber  die  Jahre  hinweg  ein  System  oder  einen  Ansatz  ent- 
wickelt  wird,  mit  dem  sich  der  Ressourcenaufwand  fur  eine  beliebige 
Zielverfolgung  nach  veranderten  Kostenbegriffen  bestimmen  laBt. 

daB  sich  dann  auch  unterstiitzt  durch  Marktvorgange  oder  marktahn- 
liche  Bewertungsvorgange  (insbesondere  Abschreibungen  und  Kapi- 
talkosten)  die  ..full  economic  costs“  fur  eine  Zielverfolgung  bestim¬ 
men  lassen. 

daB  dabei  von  der  Treasury  nur  ein  allgemeiner  Rahmen  vorgegeben 
wird,  dariiber  hinaus  freilich  keine  naheren  Festlegungen  zu  den  Ziel- 
groBen  oder  zu  den  Entscheidungskriterien  (als  Ratios)  getroffen  wer- 
den! 

* 

daB  hier  allerdings  (vgl.  das  Output  and  Performance  Analysis  Manu¬ 
al)  daran  gearbeitet  wird,  ZielerreichungsgroBen  nun  auch  getrennt 
von  bloBen  GeldwertgroBen  -  also  im  Sinne  inhaltlicher  Standards  - 
zu  entwickeln. 


3.3)  Steuerung  der  Leistungserbringung/Performance  Management 

Was  nun  denkbare  Wirkungen  entsprechender  Veranderungen  fur  die 
Leistungserbringung  bzw.  das  Performance-Management  anbetrifft, 
ist  feststellbar, 


3. 1)  daB  hier  zwar  mit  dem  Verfahren  einer  angemessenen  Organisations- 
wahl  (dem  Prior-Option-Verfahren)  die  Moglichkeit  eroffnet  wird,  die 
bisher  statisch  gegebenen  (burokratischen)  Organisationsstrukturen  - 
bis  hin  zum  Aufbau  von  Untemehmensstrukturen  -  je  nach  Umwelt- 
anforderungen  anzupassen. 

daB  dariiber  hinaus  mit  der  anvisierten  Umgestaltung  der  ProzeBstruk- 
tur  bzw.  des  Budgetsystems  Moglichkeiten  der  Erarbeitung  und  Ver- 
arbeitung  von  Informationen  vorgesehen  werden,  mit  denen  sich  -  in 
Begriffen  des  betrieblichen  Kostenbegriffs  -  Ressourcenaufwendun- 
gen  nun  auch  nach  allgemeinen  Vorteilhaftigkeitsgesichtspunkten  fur 
Zielverfolgungen  organisieren  lassen. 
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da/3  es  nun  allerdings  noch  Leistungsplanungsverfahren  bzw.  Perfor- 
mance-Management-Systemen  bedarf,  um  nun  im  Rahmen  solcher 
Struktur-  und  ProzeBanderungen  Ressourcen  auch  je  nach  Situation  - 
auch  iiber  verschiedene  Ebenen  hinweg  -  nach  MaBgabe  gewollter 
Zielerreichungen  bzw.  Leistungsziele  einsetzen  zu  konnen  (oder  „get- 
ting  the  best  out  of  people  with  the  focus  on  improving  organisational 
performance"). 

3.2)  daB  dabei  schon  viele  vorausgehende  Versuche  untemommen  worden 
sind,  unter  den  gegebenen  Rahmenbedingungen  das  gegebene  Perso¬ 
nal  nun  moglichst  effektiv  fur  die.Erbringung  organisatorisch  relevan- 
ter  Leistungen  einzusetzen  (etwa  dauerhaftes  Bemtihen  Personalbeur- 
teilungen  und  Aufgabenerledigung  zusammenzubringen). 

daB  dabei  augenblicklich  im  Rahmen  des  ..Objective  Setting  in  Perso¬ 
nal  Reviews“-Ansatzes  dann  zunachst  davon  ausgegangen  wird,  daB 
das  ausschlaggebende  Gestaltungsproblem  solcher  Performance- 
Management-Systeme  in  der  geordneten  Planung  und  Vorgabe  von 
Zielen  (also  in  einem  Mangel  an  strategischer  Planung)  zu  sehen  ist. 

daB  es  aber  auch  im  Rahmen  dieses  Ansatzes  im  Sinne  ernes  Kaska- 
den-Modells  darum  geht,  nun  zum  Zwecke  einer  Steuerung  individu- 
ellen  Leistungsverhaltens  die  notwendigen  ..Links"  uber  die  Ebenen 
von  Corporate  Plan.  Annual  Plan  bis  hinunter  zum  individuellen  Per¬ 
formance  Plan  zu  finden  -  dabei  allerdings  auch  im  Gegenstromver- 
fahren  iiber  die  Definition  von  „Aims“,  „Key  Result  Areas",  „Out- 
comes/Objectives"  und  „Standards"  zu  gehen  ist  (hier  also  auch  keine 
Uberwindung  dieses  „Kaskaden-Modells“  durch  die  vereinfacht  faB- 
baren  Spezifikationen  von  „Kontrakten"  angestrebt  wird). 

daB  in  diesem  Fall  allerdings  -  gewissermaBen  als  „countermove“ 
gegeniiber  den  gleichwohl  riskierten  zentralen  Steuerungsverlusten  - 
neben  der  Operationalisierung  von  Zielen  nun  auch  an  eine  Steuerung 
des  Personalgebrauches  nach  ..Schlusselqualifikationen"  gedacht  wird 
(im  Sinne  einer  kognitiven  sowie  affektiven  Bindung  an  eine  ‘Corpo¬ 
rate  Identity’).  r 

daB  im  Rahmen  dieses  Ansatzes  dann  aber  (entsprechend  des  break¬ 
downs"  in  TeilzielgroBen)  ebenso  konsequent  daran  gedacht  wird, 
nun  die  Verfligung  iiber  alle  denkbaren  materiellen  Steuerungsmittel 
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selbst  zu  delegieren  -  also  alle  Regelungskompetenzen  des  Personal- 
wesens  (inklusive  des  Gebrauchs  stark  differenzierter  Beschafti- 
gungsverhaltnisse)  an  die  dezentralen  Einheiten/Agencies  zu  delegie¬ 
ren. 

und  daB  sich  als  Folge  dieser  Delegation  eine  Tendenz  zur  zunehmen- 
den  Differenzierung  und  Auffacherung  von  Civil  Service-Strukturen 
einstellt  -  daB  in  dieser  Weise  (allerdings  bei  grundlegender  Auffecht- 
erhaltung  der  Reziprozitat)  nun  auch  Experimente  in  der  Ausgestal- 
tung  von  Anreizsystemen  -  und  dabei  auch  Ubergange  vom  meritpay 
zum  Bonussvstem  -  durchgefuhrt  werden. 


3.3)  daB  dann  zusammenfassend  betrachtet  durchaus  der  gesteigerte  Ver- 
such  untemommen  wird,  durch  Entwicklung  zielorientierter  Lei- 
stungsplanungssvsteme  das  Leistungsverhalten  auch  und  gerade  im 
Rahmen  veranderter  Qrganisationsstrukturen  und  Budgetprozessen 
nun  wieder  auf  gewollte  ZielgroBen  (allerdings  welcher  Art)  zuriick- 
zubinden. 

daB  hier  zwar  wieder  der  eigentlich  „technisch“  unbefriedigende  Weg 
einer  Qperationalisierung  -  eines  mechanischen  ..Break-downs”  ein- 
geschlagen  wird,  daB  hier  aber  -  selbst  bei  eingeraumten  Nachteilen  - 
Vorteilhafitigkeiten  in  dieser  Art  des  Vorgehens  erkannt  werden. 

und  daB  die  an  sich  notwendige  Vereinfachung  des  gesamten  Systems 
bisher  nicht  schon  in  einem  Ubergang  auf  spezifizierte  Kontrakte, 
sondem  im  Mittel  der  Dezentralisierung  gesehen  wird  (wobei  sich 
allerdings  MeB-  und  Steuerungsprobleme  nicht  von  sich  aus  ver- 
einfachen). 


3.4)  Entwicklung  der  Leistungskontrollen/der  Rechnungspriifung 
(Auditing) 

Soweit  es  nun  um  den  EinfluB  der  Rechnungspriifung  geht,  ist  im 
iibergeordneten  Zusammenhang  festzuhalten, 
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4.1)  daB  zunachst  einmal  -  mit  Blick  auf  die  Offnung  der  Staatsor- 
ganisation  -  enorme  Flexibilitaten  im  Aufbau  von  Organisationsein- 
heiten  eingeraumt  und  demgemaB  auch  Risiken  eines  (konzeptionel- 
len  und  operativen)  Kontrollverlustes  eingegangen  werden. 

daB  dariiber  hinaus  nun  auch  noch  mit  den  Anderungen  des  Budget- 
wesens  Regelungen  getroffen  werden,  mit  denen  sich  in  ausgespro- 
chen  flexibler  Weise  uber  die  Verteilung  und  Verausgabung  von  Res- 
sourcen  entscheiden  laBt. 

daB  dann  aber  mit  dem  Performance-Management-Ansatz  (insbeson- 
dere  mit  dem  Operationalisierungs-  bzw.  Kaskadenansatz)  ein  ersteres 
Mai  der  Versuch  gemacht  wird,  nach  Einraumen  dieser  strukturellen 
sowie  prozessualen  Flexibilitaten  die  Leistungserbringung  von  Orga- 
nisationseinheiten  wieder  auf  irgendwie  offentlich  relevante  Ziel- 
groBen  (allerdings  zunachst  bei  Konzentration  auf  die  methodisch 
schwierigen  „Linkage-V  erfahren“)  zuriickzubinden. 

und  daB  nun  insbesondere  durch  die  Rechnungspriifung  (durch  das 
National  Audit  Office)  ein  weiteres  Mai  der  Versuch  gemacht  wird, 
eben  nach  Offnung  der  Input-Seite  nun  zu  einer  starkeren  Steuerung 
uber  den  Aufbau  der  Output-Seite  zu  kommen. 


4.2)  daB  das  NAO  zunachst  den  eigenen  Auftrag  darin  sieht  zu  uberpriifen, 
wohin  das  offentliche  Geld  geht  (to  follow  where  the  public  money 
goes!). 

daB  insoweit  auch  ein  Gegengewicht  gegeniiber  den  augenblicklichen 
Tendenzen  der  Verselbstandigung  und  der  Privatisierung  geschaffen 
werden  soil  (allerdings  nur  tiber  das  ‘Reporting’  iiber  das  Prior- 
Option- Verfahren). 

daB  es  dabei  immer  wieder  Probleme  gibt,  auch  den  Zugang  zu  den 
teils  stark  verselbstandigten  „Zuweisungsempfangen“  zu  erzielen  - 
sich  hier  auch  schon  unterstutzend  privater  Rechnungspriif- 
ungsanbieter  bedient  wird. 

daB  sich  sodann  dabei  den  ZielgroBen  nach  zunachst  in  bekannter 
Weise  an  den  Elementen  des  VFM-Konzeptes  gehalten  wird 
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(allerdings  dann  auch  unter  Beriicksichtigung  der  Ergiebigkeit  des 
eigenen  Vorgehens). 

daB  es  dabei  aber  -  und  zwar  unter  Beriicksichtigung  auch  verglei- 
chend  anwendbarer  Standards  -  nicht  mehr  nur  darum  geht,  Lei- 
stungsdefizite  (im  Regelfall  Effizienzmangel  als  solche)  im  Sinne 
eines  ..fault-findings**  aufzudecken. 

daB  sich  hier  im  Sinne  einer  erweiterten  Philosophic  hingegen  der  An- 
satz  breitmacht,  neben  der  Priifiing  in  eine  gezielte  Beratung  (tailored) 
einzusteigen  -  ggf.  bei  Abstellen  von  Mangeln  auch  auf  ein  ‘Repor¬ 
ting’  iiberhaupt  zu  verzichten  -  in  diesem  Punkt  aber  immer  auch  den 
Gesichtspunkt  moglicher  rechtlicher  Folgen  (Korruption)  im  Auge  zu 
haben. 

daB  in  dieser  Hinsicht  dann  auch  (als  complementary  approach)  eine 
Oualitatsprufimg  angestrebt  wird  -  in  diesem  Zuge  auch  „surveys“  mit 
Blick  auf  individuell  erhebliche  Leistungsstandards  (individually 
stated  needs)  durchgefuhrt  werden. 

% 

und  daB  in  dieser  Hinsicht  die  Zahl  der  Priifimgen  (der  Accounts)  als 
auch  die  Hohe  entsprechend  eingesparter  Gelder/Savings  (in  einer 
durchschnittlichen  Hohe  von  £  250  Mill.)  ansteigt. 

4.3)  daB  in  dieser  Weise  zusammengefaBt  die  Bemuhungen  urn  eine 
Riickbindung  zunehmen. 

daB  hier  wesentlich  differenzierter  -  den  Prufkriterien  nach  -  vorge- 
gangen  wird  -  hier  also  auch  Beratung  betrieben  wird. 

daB  sich  hier  allerdings  die  Reichweite  der  Priifung  doch  auf 
..Economy^  und  ..Efficiency**  reduziert  -  hier  aus  praktischen  Ge- 
sichtspunkten  eine  (politische)  Evaluation  im  Sinne  der  Effektivitats- 
iiberprufung  unterbleibt.  . 

und  sich  dabei  die  Priifung  von  einer  inhaltlichen  Priifung  (substan¬ 
tive)  zugunsten  einer  formal-svstematischen  Priifung  (adequacy)  ver- 
schiebt. 
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4)  Erfolgs-  und  MiRerfolgsgroRen  gegenwartiger 
Modernisierungsprojekte 

Soweit  es  um  (design-  und  implementationsbedingte)  Erfolgs-  und 
MiBerfolgsgroBen  geht,  ist  zu  bedenken, 

4.1)  da!3  beim  Design  und  der  Implementation  bisheriger  Modemisierung 
trotz  oder  gerade  wegen  des  Value  for  Money-Konzeptes  Unbe- 
stimmtheiten  bzw.  Unsicherheiten  bei  der  Ausrichtung  von  Reform- 
aktivitaten  vorliegen. 

daB  dabei  auch  je  nach  Fokussierung  auf  unterschiedliche  Aspekte 
dieses  Konzeptes  und  bei  gleichzeitig  unterschiedlich  berechneten 
‘Trade-Offs’  unter  diesen  Aspekten  (Economy/Efficiency/Effec- 
tiveness)  ganz  unterschiedliche  Ausrichtungen  und  Gestaltungen  von 
Reformaktivitaten  zu  erwarten  sind! 

daB  es  hier  konzeptionell  und  strategisch  nach  Lockerung  und  Off- 
•  nung  der  Input-Seite  nun  eigentlich  eines  konzertierten  Aufbaus  und 
somit  auch  einer  wechselseitig  abgestimmten  Steuerung  der  Output- 
Seite  bedarf. 

4.2)  daB  dann  in  verschiedener  Weise  ausgesprochen  progressive  Designs 
fur  einzelne  Elemente  des  Gesamtkonzeptes  entwickelt,  erprobt  und 
eingefuhrt  werden. 

daB  zu  solchen  Entwicklungen  sicherlich  die  untemehmensmaBige 
Ausgestaltung  des  neuen  Organisationsformates  von  Agenturen  zahlt, 
der  veranderte  Kostenbe griff,  die  neue  Haushaltssvstematik  sowie  das 
neue  Kontensvstem  des  Resource  Accounting  und  Budgeting  der 
Treasury  und  sicherlich  der  Variantenreichtum  in  der  Entwicklung 
von  Qualitatspmfungsansatzen. 

daB  dann  aber  ein  (gewollter  oder  ungewollter)  Mangel  an  iiber- 
greifend  wirksamer  strategischer  Planung  (in  unserer  Terminologie  an 
„Verwaltungspolitik“)  zu  einer  unzureichenden  Koordination  in  der 
Zielausrichtung  und  somit  auch  zu  gewissen  Inkompatibilitaten  unter 
den  verschiedenen  Design-Aktivitaten  kommt  (so  etwa  unter  den 
„Zielen“  des  Haushaltswesens,  einzelner  Verwaltungsagenturen  und 
der  nationalen  Rechnungsprufung) . 
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-  daB  sich  hier  auch  die  Frage  einstellt,  ob  erkennbare  Unterschiede  in 
der  Zielausrichtung  durch  die  Zwange  der  Praxis  ausgeglichen  wer- 
den  oder  doch  -  wegen  verbleibender  Konkurrenzen  -  zu  Verlusten  an 
iibergeordnet  angestrebten  Zielerreichungseffekten  fiihren  (etwa  zu 
einer  unzureichenden  Nutzung  von  Svnergieeffekten  auf  makro-oko- 
nomischer  Ebene). 

» 

4.3)  daB  sich  dariiber  hinaus  Schwachen  in  der  Strukturierung  und  Steue- 
rung  von  Implementationsprozessen  abzeichnen  konnten. 

daB  hier  namlich  Ungleichzeitigkeiten  in  den  Design-Entwicklungen 
(also  das  unterschiedliche  Tempo)  zwangslaufig  zu  Problemen  einer 
geordneten  Abstimmung  und  dfemgemaB  auch  zielerreichungs- 
orientierten  Wirkungssteigerung  fuhren  (hier  etwa  wiederum  was  die 
Verbindlichkeit  des  Rechnungswesens  ftir  die  verselbstandigten 
Agenturen  anbetrifft). 

4.4)  und  daB  es  sich  bei  den  ansonsten  schon  gegebenen  Problemen  einer 
wechselseitig  abzustimmenden  Designentwicklung  als  besonders  st6- 
rdnd  erweist,  daB  im  Rahmen  dieser  Modemisierungsprozesse  doch 
eine  groBere  Zahl  an  Reformakteuren  auftritt  (Cabinet  Office/Trea¬ 
sury/National  Audit  Office  etc.) 
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